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 Una de las cuestiones que las investigaciones sobre empresa familiar se 
esfuerzan en conocer es la influencia que tiene la familia en la empresa. 
Generalmente se estudia su efecto sobre las distintas prácticas 
empresariales. Sin embargo, cuando los investigadores valoren el 
rendimiento de estas organizaciones deben emplear indicadores que 
recojan el carácter familiar de estas firmas. Además, se deben tener en 
consideración las implicaciones derivadas del marco teórico empleado, 
como puede ser la teoría de la agencia, la de recursos y capacidades u 
otras. Por ello, tras realizar una revisión del estado de la cuestión, se 
propone un indicador que recoja todas estas particularidades y sea útil 
para la medida del rendimiento en estas organizaciones. Finalmente, la 
escala elaborada se valida aplicándose sobre una muestra de empresas 
familiares. 
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 One of the issues that family business research strives to know is the 
influence of the family in the business practices. When researchers 
assess the performance of these organizations should use indicators to 
collect the family character of these firms. On the other hand, we must 
consider the implications of the theoretical framework employed, such 
as the agency theory or the resource based view. After a review of the 
state of affairs, this paper proposes an indicator that includes all these 
features and is useful for measuring performance in these 
organizations. Finally, the proposed scale is validated on a sample of 
family businesses. 
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1. Introducción 
La importancia económica y social de las 
empresas familiares ha despertado el interés de 
académicos e investigadores y así, desde sus 
inicios en la década de los 60, la investigación 
en empresa familiar ha alcanzado un desarrollo 
que le ha permitido irse abriendo camino como 
un campo de estudio riguroso e independiente 
(Astrachan et. al, 2002). No obstante, todavía se 
considera a la disciplina en estado emergente 
(Benavides et al., 2011), como lo demuestra la 
existencia de una serie de vacíos en la 
investigación, entre los que se incluye el estudio 
de la innovación (Zahra y Sharma, 2004; 
Casillas y Acedo, 2007).  
En la economía moderna la innovación es 
considerada como un factor clave, por cuanto en 
un entorno de competencia creciente la 
competitividad de las empresas y de la 
economía en su conjunto va a depender en gran 
medida de su capacidad de innovación (Porter, 
1990). Sin embargo, y a pesar de los 
proclamados beneficios de la relación entre 
innovación y performance de la empresa, esto 
no ocurre así en todos los casos (Capon et al., 
1990; Hart, 1992; Li y Atuahene-Gima, 2001; 
De Clercq et al., 2009). La evidencia empírica 
contradictoria respecto a si la innovación 
redunda o no en mayor rendimiento sugiere que 
la obtención de beneficios en este sentido puede 
depender del tipo de estrategia de innovación 
perseguida por cada empresa, así como de la 
forma en que la misma es implementada. 
Más concretamente, los estudios que han 
abordado la relación entre empresas familiares e 
innovación son bastante escasos en la literatura 
académica (Craig y Moores, 2006; Craig y 
Dibrell, 2006; Chen y Hsu, 2009; Wagner, 
2010). A pesar de esta limitada investigación, 
pueden encontrarse argumentos opuestos en la 
literatura acerca del papel que desempeña la 
innovación en las empresas familiares. Así, 
algunos autores sugieren que las empresas 
familiares pueden ser muy innovadoras y 
agresivas en sus mercados (Aronoff, 1998) y un 
recurso clave para la innovación tecnológica y 
el desarrollo económico (Zahra, 2005; Chen y 
Hsu, 2009), mientras otros consideran que los 
negocios familiares son muy conservadores y 
aversos al riesgo, y por lo tanto menos 
innovadores que las empresas no familiares 
(Donckels y Frohlich, 1991; Gallo, 1995).  
En este sentido, diversos autores han puesto 
de manifiesto que la existencia de un conjunto 
de recursos y capacidades intrínsecos de la 
empresa familiar, denominados genéricamente 
“familiness” (Cabrera-Suárez et al., 2001; 
Chrisman  et al., 2003; Kellermans y Eddleston, 
2006; Cruz y Nordqvist, 2012) puede explicar 
las diferencias de comportamiento y resultados 
de las empresas familiares, si bien hasta la fecha 
la investigación dirigida a explorar la influencia 
de estas variables en la performance innovadora 
de este tipo de empresas es muy limitada, si no 
inexistente.  
En base a estas consideraciones previas el 
estudio que aquí se plantea, de naturaleza 
básicamente exploratoria, tiene como objetivo 
identificar el efecto del familiness en la 
performance innovadora de las empresas 
familiares. 
Para dar cumplimiento a este objetivo el resto 
del trabajo se organiza como sigue. En el 
siguiente apartado se hace referencia al marco 
teórico empleado en la investigación. El tercer 
apartado recoge la metodología utilizada en el 
estudio empírico. En el apartado 4 se presentan 
los principales resultados obtenidos en la 
investigación. Para finalizar se muestran las 
principales conclusiones que se derivan del 
estudio, así como las limitaciones y futuras 
líneas de investigación. 
 
2. Revisión de la literatura 
Habida cuenta de la importancia que los 
marcos teóricos presentan en la consolidación 
de una disciplina científica, diversos autores 
están enfocando sus investigaciones hacia el 
desarrollo de una teoría unificada de empresa 
familiar cuya necesidad fue puesta de 
manifiesto por Wortman (1994) hace más de 
una década.  
Destaca la utilización de dos corrientes 
teóricas principalmente. Por un lado, la 
aplicación al campo de la empresa familiar de la 
teoría de la agencia. Esta teoría trata de explicar 
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que en empresas en las que se produce una 
separación entre propiedad y control, el interés 
de los accionistas y directivos puede divergir 
surgiendo diferentes problemas (Jensen y 
Meckling, 1976). Bajo este enfoque cabe 
esperar que cuando la propiedad y la dirección 
residen dentro de una familia los costes de 
agencia serán más bajos, o incluso nulos, que en 
empresas que no cuentan con el componente 
familiar (Chrisman et al., 2003). Sin embargo, 
se han identificado factores como el altruismo o 
el entrenchment que pueden generar costes de 
agencia (Lubatkin et al., 2005; Gómez-Mejía et 
al., 2001).  
Por otra lado, el enfoque basado en los 
recursos es otro de utilidad para identificar los 
recursos y capacidades que hacen que las 
Empresas Familiares sean únicas y que les 
permiten desarrollar ventajas competitivas 
provenientes del subsistema familia (Barney, 
1991). Una de las primeras consecuencias de la 
aplicación de dicho enfoque al campo de la 
Empresa Familiar es la acuñación del término 
familiness por parte de los investigadores para 
definir un rasgo distintivo y único de las 
Empresas Familiares proveniente de los 
recursos internos de los que éstas disponen 
debido a la interacción entre la familia, los 
individuos integrados en la empresa y la propia 
empresa.  (Habbershon y Williams, 1999). En 
esta línea se han realizado trabajos que sugieren 
que las Empresas Familiares tienen ventajas 
competitivas en la adquisición/posesión de 
recursos como capital humano o capital social 
(Haynes et al., 1999; Aldrich y Cliff, 2003; 
Sirmon y Hitt, 2003); que la cultura 
organizativa, propuesta como un recurso 
inimitable, afecta a las actividades de 
emprendimiento de las Empresas Familiares 
(Zahra, Hayton y Salvato, 2002); y que la 
transferencia del conocimiento tácito es 
importante para mantener o incrementar una 
ventaja competitiva, ya que el éxito de una 
Empresa Familiar suele basarse en la única 
experiencia del predecesor (Cabrera-Suárez et 
al., 2001; Steier, 2001).  
Recientes desarrollos teóricos están 
utilizando la teoría del capital social para 
profundizar en el constructo familiness e 
identificar sus dimensiones, así como explorar 
cómo se produce la creación de recursos y 
capacidades únicas de las empresas familiares 
mediante la interacción de la familia y la 
empresa (Pearson et al., 2008; Sharma, 2008). 
Aunque el familiness es difícil de concretar 
empíricamente, sí que es cierto que las 
diferencias entre empresas familiares y no 
familiares suelen estudiarse teniendo en cuenta 
la implicación familiar en la dirección de la 
empresa (Anderson y Reeb, 2003; Villalonga y 
Amit, 2006). Siguiendo a Minichilli et al. 
(2010), dicha implicación familiar puede 
medirse tomando como referencia dos aspectos 
o cuestiones principales en la empresa familiar. 
Por un lado, se encuentra el hecho de que la 
persona que ocupa el puesto de máximo 
ejecutivo o CEO de la empresa sea o no un 
miembro de la familia. Por otro lado, la segunda 
cuestión hace referencia al grado de 
participación de los miembros de la familia en 
la dirección de la empresa.  
En este trabajo se analizan ambos aspectos 
con el objeto de identificar el efecto del 
familiness en la performance innovadora de las 
empresas familiares. En primer lugar, se analiza 
el grado de implicación de la familia tanto en el 
control de la propiedad de la empresa como en 
la gestión de la misma (Chua et al., 1999; Zahra 
2005). En esta línea, la Teoría de la Agencia 
destaca que a medida que aumenta la propiedad, 
el propietario y la empresa logra un mayor 
alineamiento (Fama y Jensen, 1983; Jensen y 
Meckling 1976). La alineación de intereses 
entre la empresa y la familia propietaria 
contribuye a la realización de actividades que 
llevan asociado un riesgo tales como la 
innovación (Zahra, 2005). Esto se debe a que las 
empresas con un mayor nivel de participación 
de la familia están bajo menos presión para 
obtener mayores ganancias en el corto plazo y 
tienen una mayor visión a largo plazo que otros 
tipos de empresas (Donckels y Frölich, 1991; 
James, 1999; Mustakallio et al., 2002; Bruton, 
Ahlstrom, y Wan 2003) para mejorar el 
crecimiento del negocio, crear oportunidades 
para sus hijos, y proteger a la empresa familiar 
de los competidores agresivos (Poza, 2004).  
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En segundo lugar se analiza la antigüedad del 
CEO en su puesto y el nivel de estudios del 
mismo. 
Varios estudios se han centrado en el análisis 
de la antigüedad del CEO y los resultados en las 
empresas no familiares (Walters et al. 2007). 
Sus resultados muestran que largos periodos del 
CEO en su puesto suelen disminuir su 
adquisición de conocimiento, crecimiento y 
desarrollo (Audia et al. 2000), su compromiso 
con el aprendizaje y reduce su búsqueda de la 
información (Finkelstein y Hambrick, 1996), lo 
que dificulta el rendimiento (Miller, 1990, 
1993). En el caso particular de las empresas 
familiares el hecho de que el CEO permanezca 
en el puesto durante mucho tiempo guiado por 
el deseo de mantener el control (Muñoz-Bullón 
y Sánchez-Bueno, 2011) podría permitir 
centrarse en aquellas actividades innovadoras 
que pueden rejuvenecer las operaciones de sus 
empresas y mejorar su posición competitiva 
(Zahra, 2005). 
Además, se propone la idea de que un CEO 
que lleva años en su puesto en la empresa 
familiar puede proporcionar un fuerte control 
formal e informal que mejore, entre otros 
aspectos, las relaciones e inversiones necesarias 
para llevar a cabo actividades de innovación. 
Por otro lado, en la literatura de empresa 
familiar existen varios trabajos que han 
analizado el nivel de estudios del CEO (Galve y 
Salas, 2003; Gallo et al., 2004; Carrasco y 
Meroño, 2011) y cuyos resultados muestran 
evidencia empírica de la existencia de 
diferencias significativas entre empresas 
familiares y no familiares, como consecuencia 
de la formación universitaria del gerente, 
resultando mucho menor, esta formación en las 
empresas familiares. También se han detectado 
diferencias entre empresas familiares, 
identificando a la formación del gerente como 
causante de las diferencias entre dichas 
empresas. Asimismo, el nivel de formación se 
relaciona de forma positiva con la capacidad del 
directivo para realizar elecciones estratégicas de 
acuerdo con las exigencias del entorno 
(Wiersema y Bantel, 1992).  
 
3. Metodología 
3.1. Fuente de datos 
Dada la naturaleza de la investigación y la 
consecuente inexistencia de fuentes de datos 
secundarias para la consecución del objetivo 
planteado, se ha recurrido a la realización de 
encuestas para obtener la información necesaria 
para la realización de este estudio. Así, se ha 
utilizado la base de datos SABI (Sistema de 
Análisis de Balances Ibéricos) para seleccionar 
la población objetivo compuesta por empresas 
con domicilio social en Cantabria, con forma 
jurídica de sociedad anónima o de sociedad 
limitada, con facturación anual superior a dos 
millones de euros y con más de 10 empleados. 
El número total ascendió a 858 empresas. 
Después de eliminar las empresas que se 
encontraban en concurso de acreedores y las 
empresas que estaban extinguidas o resultaron 
ilocalizables, la población a la que se dirigió la 
investigación constaba de 815 empresas.  
El cuestionario fue enviado al CEO de las 
815 empresas de la población primero por 
correo postal y posteriormente electrónico 
durante los meses de mayo y junio de 2010. El 
número final de empresas que contestaron 
correctamente el cuestionario y que componen 
la muestra es de 110, lo que supone una tasa de 
respuesta del 13,5%, similar a la registrada en 
otros estudios de este tipo. 
Tabla 1 
Ficha técnica del estudio. 
Universo Empresas con domicilio social en la Comunidad Autónoma de Cantabria 
Ámbito 
geográfico Comunidad Autónoma de Cantabria 
Tamaño muestral 110 encuestas (13,5%) 
Error muestral 
Para el conjunto de la muestra y en 
el supuesto de muestreo aleatorio 
simple, se establece en el 8,7% 
Nivel de confianza  95%                                              
Diseño muestral Aleatorio simple 
Trabajo de campo  Mayo y Junio de 2010 
 
Utilizando la prueba Chi cuadrado se ha 
podido contrastar la no existencia de diferencias 
estadísticamente significativas entre la 
distribución de la población y la distribución de 
la muestra, tanto con respecto al tamaño de las 
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empresas, medido según el número de 
empleados, como en cuanto al sector, 
pudiéndose concluir, por lo tanto, que la 
muestra utilizada es representativa de la 
población objetivo del trabajo con una 
probabilidad de error del tipo I del 1%. 
 
3.2. Análisis del sesgo de no respuesta 
Asimismo, se ha utilizado la prueba U de 
Mann-Whitney para determinar la posible 
presencia de sesgo de no respuesta, a fin de 
evaluar si existen o no diferencias 
estadísticamente significativas entre las 
empresas que han respondido al cuestionario y 
las que no lo han hecho. Con esta finalidad, se 
han examinado las diferencias entre las medias 
obtenidas para las variables tamaño y sector de 
las empresas que respondieron al primer envío 
del cuestionario y las medias para esas mismas 
variables de las últimas respuestas recibidas. La 
justificación de este análisis descansa en la 
asunción generalizada de que las empresas más 
tardías en su respuesta son más similares a la 
población general que las primeras, por lo que 
se acepta que la comparación de las respuestas 
recibidas por parte de ambos grupos es un 
método adecuado para valorar si la tasa de 
respuesta introduce sesgos en los análisis 
(Armstrong y Overton, 1977; Chen et al., 2004; 
Narasimhan y Das, 2001; Das y Joshi, 2007).  
Tal y como se muestra en la Tabla 2, los 
resultados permiten concluir que no existen 
diferencias estadísticamente significativas entre 
las primeras empresas que contestaron al 
cuestionario y las que lo hicieron en la segunda 
etapa. Del mismo modo, podemos asumir que 
tampoco existen diferencias estadísticamente 
significativas entre las empresas que han 
contestado a la encuesta y las que no lo han 
hecho. Por lo anteriormente expuesto, se puede 
asumir la ausencia de sesgo de no respuesta. 
 
Tabla 2 
Análisis del sesgo de no respuesta. 
  U  
Mann-Whitney  
Sig. Asintót. 
 (bilateral) 
SECTOR 818 0,306 
TAMAÑO 834,5 0,355 
3.3. Distribución y caracterización de la 
muestra 
Para poder llevar a cabo el estudio el primer 
paso es establecer qué se entiende por empresa 
familiar en este trabajo. En este sentido y 
siguiendo a Dyer (2006) se entiende por 
Empresa Familiar aquella en la que la propiedad 
está en manos de una familia en más del 50% y 
que, a su vez, algún miembro de la familia 
gestiona la empresa. De acuerdo a este criterio, 
del total de 110 empresas de la muestra se tiene 
que el 69% de las mismas son familiares. 
Por lo que se refiere a la caracterización de la 
muestra, el análisis de las Empresas Familiares 
muestra que son principalmente empresas 
pequeñas, pertenecientes en mayor medida al 
sector servicios, y con una orientación 
estratégica exploradora. Además se comprueba 
que las Empresas Familiares tienen una escasa 
vocación internacional (Tabla 3). 
Tabla 3 
Caracterización de las Empresas Familiares de la 
muestra. 
Empresas Familiares % de Empresas 
Tamaño 
           Pequeña 
           Mediana 
           Grande 
 
72,37 
23,68 
3,95 
Sector  
           Industria 
           Servicios 
 
46,05 
53,95 
Estrategia 
           Exploradora 
           Analizadora 
           Defensiva 
           Reactiva 
 
48 
16 
29,33 
 6,67 
Mercado 
           Local 
           Nacional 
           Internacional 
 
39,47 
65,79 
26,32 
 
3.4 Medición de las variables  
Para la realización del estudio empírico se 
han utilizado distintas variables clasificadas en 
tres grupos: variables que miden el familiness de 
las empresas, variables generales o de control y 
variables que evalúan la perfomance innovadora 
de las empresas.  
REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 2, Noviembre 2012 
 
López Fernández, M.C., Serrano Bedia, A.M., Gómez López, R. y García Piqueres, G. (2012). El efecto del familiness en la performance 
innovadora de las empresas familiares: un análisis exploratorio. Revista de Empresa Familiar, 2(2), 7-21. 
 
12 
Respecto a las variables con las que se ha 
tratado de operativizar el familiness de las 
empresas de la muestra, tal y como se ha 
comentado en el apartado anterior, este trabajo 
analiza por un lado, el grado de implicación de 
la familia tanto en el control de la propiedad de 
la empresa como en la gestión de la misma y, 
por otro lado, la antigüedad del CEO en su 
puesto y el nivel de estudios del mismo.  
Asimismo como variables generales se han 
tomado el tamaño, medido por el número de 
empleados y que clasifica a las empresas en 
pequeñas, medianas y grandes; el sector de 
actividad según sean empresas industriales o de 
servicios, el mercado en el que opera la empresa 
pudiendo ser local, nacional o internacional y la 
orientación estratégica de la misma. En este 
último caso, para medir la estrategia se ha 
utilizado la conocida tipología de Miles y Snow 
(1978) que divide a las empresas en 
exploradoras, analizadoras, defensivas y 
reactivas. La estrategia exploradora corresponde 
a empresas innovadoras que están dispuestas a 
asumir los riesgos necesarios para la prestación 
de nuevos productos y servicios. La estrategia 
analizadora es la de las empresas que no quieren 
ser las primeras en su sector en ofrecer un 
producto o servicio que no ha sido aceptado por 
los consumidores previamente, pero que tratan 
de ofrecer un producto o servicio similar que 
sea competitivo. En cuanto a las empresas que 
siguen una estrategia defensiva, son las que se 
apegan a lo que saben hacer y tratan de hacerlo 
tan bien o mejor que cualquier otra empresa. Por 
último, la estrategia reactiva, corresponde a 
empresas que optan por no seguir un plan o 
programa específico para ser más competitivos, 
sino que realizan cambios únicamente cuando se 
enfrentan con fuertes amenazas.  
El tercer grupo está formado por diferentes 
medidas que tratan de recoger la performance 
innovadora, debido a que a pesar de la variedad 
de medidas utilizadas en la literatura, parece que 
no existe ningún indicador generalmente 
aceptado. En muchos casos, la elección viene 
determinada tanto por los objetivos de la 
investigación como por la disponibilidad de 
datos (Beneito, 2006). De hecho, parece 
evidente que las inconsistencias presentes en los 
resultados obtenidos en diferentes estudios 
empíricos se derivan de la dificultad por 
conseguir que una única medida sea capaz de 
capturar la complejidad de la innovación 
(Duchesneau et al., 1979; Souitaris, 2002). Para 
tratar de salvar este inconveniente, Saviotti y 
Metcalfe (1984) proponen que el uso de varios 
indicadores de la innovación puede ofrecer una 
mejor comprensión de la actividad de 
innovación, por superar el carácter incompleto 
de cada una de las medidas individuales.  
En concreto se han tomado los siguientes 
indicadores. En primer lugar se analiza si, como 
resultado de las innovaciones llevadas a cabo 
por las empresas de la muestra, éstas han 
solicitado alguna patente. Este tipo de medida 
de desempeño innovador, es uno de los más 
utilizados en la literatura debido a que el uso de 
patentes presenta una serie de ventajas como la 
garantía de un nivel mínimo de originalidad, así 
como una alta probabilidad de que sea un 
producto innovador (Buesa et al., 2010). Por 
otro lado, las patentes están estrechamente 
relacionadas con las invenciones y cubren casi 
todos los campos tecnológicos (OCDE, 2004). 
Esta medida de desempeño innovador ha sido 
utilizada en diversos trabajos previos (Tabla 4).  
En segundo lugar, se analiza el impacto 
económico de las innovaciones sobre la cifra de 
negocios de las empresas en 2009. En este caso 
la información se presenta de forma separada en 
función de si la innovación ha sido radical 
(nueva para el mercado) o incremental (nueva 
para la empresa). Las innovaciones radicales e 
incrementales representan los dos extremos de 
la innovación de productos (Lokshin et al., 
2009). Esta distinción es relevante desde el 
punto de vista económico por varias razones. En 
primer lugar, identifica la importancia de la 
actividad de innovación desarrollada por la 
empresa en términos de mercado (Abernathy y 
Clark, 1985). En segundo lugar, nos permite 
clasificar a las innovaciones de acuerdo con su 
impacto en el mercado: las innovaciones 
incrementales representan mejoras sobre los 
productos existentes que no son nuevos en el 
mercado, mientras que las innovaciones 
radicales que dan lugar a la introducción de un 
nuevo producto en el mercado tienen un 
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impacto en dicho mercado. Esta medida de la 
capacidad de innovación está en consonancia 
con la definición de innovación, recogida en el 
Manual de Oslo (Caloghirou et al., 2004) y ha 
sido utilizado en trabajos anteriores (Tabla 4).  
Finalmente se realiza un análisis de la 
información correspondiente al porcentaje de 
Empresas Familiares que clasifican como 
importante o muy importante a los efectos que 
ha podido tener el resultado de la actividad 
innovadora en la empresa. Diversos autores 
consideran que las medidas de innovación 
deben abarcar aspectos más allá de los 
relacionados con la solicitud de patentes o el 
Tabla 4 
Descripción de las variables del estudio empírico. 
Familiness Descripción Estudios 
Generación de la 
familia con la 
mayor parte de la 
propiedad 
Variable que toma valor 1 si la primera generación es la que tiene mayor 
parte de la propiedad, 2 si es la segunda, 3 si es la tercera o posterior  
Kellermanns y Eddleston (2007);  Eddleston, 
Otondo y Kellermanns (2008); Di Giuli, 
Caselli y Gatti (2011); Kellermanns, 
Eddleston, Sarathy y Murphy (2012) 
Generaciones de 
la familia 
implicadas en la 
dirección 
Variable que toma valor 1 si tiene una generación implicada en la 
dirección, 2 si tiene dos generaciones y  3 si tiene tres o más 
generaciones 
Bammens, Voordeckers y Van Gils (2008); 
Saito (2008); Molly, Laveren y Deloof (2010) 
Antigüedad del 
CEO en el puesto 
actual 
Número de años de antigüedad en el puesto del actual gerente (variable 
numérica) clasificada por intervalos:1) 0-10 años; 2) 11-25 años; 3) Más 
de 25 años 
 
Zahra (2005); Voordeckers, Van Gils y Van 
den Heuvel (2007);  Kellermanns, Eddleston, 
Barnett y Pearson (2008); Tsai, Kuo, Hung 
(2009); Minichilli, Corbetta y MacMillan 
(2010); Li y Srinivasan (2011) 
Máximo nivel de 
estudios del CEO 
Variable que toma valor 1 si la formación es de Master, 2 si es titulado 
universitario y 3 si tiene otro tipo de formación 
Adaptado de Davis y Harveston (2001); 
Voordeckers, Van Gils y Van den Heuvel 
(2007) 
Variables 
generales Descripción Estudios 
Tamaño  Grande( ≥ 250 empleados) 
Mediana( 50 < 250 empleados) 
Pequeña( 10 < 50 empleados) 
Clasificación de la Comisión Europea desde el 
1 de enero de 2005 
 
Sector Industria 
Servicios 
Clasificación Nacional de Actividades 
Económicas 2009 (CNAE-2009) aprobada por 
el Real Decreto 475/2007, de 13 de abril 
Mercado Local Internacional 
Nacional 
Local 
 
Orientación 
estratégica 
Exploradora 
Analizadora 
Defensiva 
Reactiva 
Miles y Snow (1978) 
Performance 
Innovadora Descripción Estudios 
Patentes Variable que toma valor 1 si empresa solicitó alguna patente Licht y Zoz (2000); Beneito (2006) 
Impacto 
económico sobre 
la cifra de 
negocios 
  
Innovación 
incremental 
Porcentaje de la cifra de negocios debido a la introducción de 
innovaciones que representan una novedad exclusivamente para la 
empresa. 
Klomp y van Leeuwen (2001); Jantunen 
(2005); Cassiman y Veuglers (2006); Marsili y 
Salter, (2006); Frenz y Ietto-Gillies, (2009); 
Kirner et al. (2009); Tsai (2009). 
Innovación radical Porcentaje de la cifra de negocios debido a la introducción de 
innovaciones que representan una novedad para el mercado 
 
Efectos de la 
actividad 
innovadora 
  
Efectos externos Importancia que la empresa le da (likert 1-5) a cada uno de los siguientes 
efectos del desarrollo de sus actividades de innovación: Gama más 
amplia de bienes y servicios; Mayor calidad de los bienes y servicios; 
Aumento o mejora de la cuota de mercado; Introducción de productos a 
nuevos mercados o nuevos grupos de clientes; Aumento de la visibilidad 
de los productos o negocios. 
Wheelwright y Clark, 1992; OECD-
EUROSTAT, 1997; Zhan y Doll, 2001; Valle y 
Avella 2003.  
 
Ahuja y Katila, 2001; Alegre y Lapiedra, 2005; 
Alegre et al., 2006.  
 
Efectos internos Mayor flexibilidad en la producción o prestación de servicios; Mayor 
capacidad de producción o prestación de servicios; Reducción del 
periodo de respuesta a las necesidades de un cliente o proveedor; 
Menores costes por unidad producida; Mejora de la satisfacción del 
personal o disminución de la tasa de rotación del mismo; Mejora del 
intercambio de información o comunicación dentro de la empresa 
Kusunoki et al., 1998; Alegre y Lapiedra, 
2005; Alegre et al., 2006.  
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desarrollo de innovaciones de productos. 
Siguiendo este criterio, empiezan a utilizarse en 
la literatura un conjunto de indicadores del 
desempeño innovador alternativos que le 
clasifican en función de sus impactos. Los 
principales indicadores utilizados son los que 
hacen referencia a los efectos internos y 
externos de la innovación. Los efectos externos 
miden el grado de éxito de las innovaciones en 
el mercado, mientras que los internos 
representan el esfuerzo interno de las empresas 
efectuado para conseguir ese éxito (Alegre y 
Lapiedra, 2005). Estas dos dimensiones están en 
línea con trabajos previos tal y como puede 
verse en la Tabla 4.  
En la Tabla 4 se recoge la descripción de las 
variables y su medición así como los estudios 
previos que se han llevado a cabo utilizando 
dichas variables. 
 
3.5. Análisis de los datos 
Para abordar el objetivo de este trabajo, se ha 
llevado a cabo un estudio de las frecuencias que 
facilitan las tablas de contingencia, así como el 
estadístico ji-cuadrado de Pearson. Este 
estadístico se utiliza para contrastar la hipótesis 
de que las dos variables categóricas analizadas 
son independientes. Si los datos son compatibles 
con la hipótesis de independencia, la 
probabilidad asociada al estadístico X2 será alta 
(p > 0,1). Mientras que en caso contrario 
concluiremos que las variables estudiadas están 
relacionadas.  
En concreto, se ha analizado en primer lugar 
el efecto que las variables generales (tamaño, 
sector, mercado y estrategia) tienen sobre cada 
uno de los indicadores de resultados: solicitud 
de medidas de protección de la innovación 
(patentes), efectos económicos (% de 
facturación debido a la introducción de 
innovaciones incrementales o radicales) e 
impactos no económicos con el objeto de 
identificar los efectos que estas variables 
generales pudieran tener sobre la obtención de 
resultados de la innovación.  
En segundo lugar, se ha analizado el efecto 
que las variables específicas de empresa 
familiar (generación familiar que tiene la mayor 
parte de la propiedad de la empresa, miembros 
de la familia propietaria que ocupan puestos 
directivos, nivel de estudios del CEO, 
antigüedad del CEO, generaciones implicadas 
en la dirección de la empresa) tienen sobre los 
diferentes tipos de resultados de la innovación. 
 
 4. Resultados 
4.1. Efecto de las variables generales sobre la 
performance innovadora de las Empresas 
Familiares. 
En este apartado se analiza el efecto de las 
variables generales tamaño, sector, mercado y 
estrategia sobre los indicadores de la 
performance innovadora en las Empresas 
Familiares. 
En primer lugar, se cruzaron las variables 
generales con el indicador patentes. Los 
resultados del estudio ponen de relieve la 
existencia de comportamientos diferentes dentro 
de las Empresas Familiares en cuanto a la 
variable estrategia. Dichos resultados sugieren 
un mayor nivel de solicitud de patentes por 
parte de las EF que siguen una estrategia 
exploradora (ver Tabla 5).  
En segundo lugar, una vez cruzadas las 
variables generales con las variables que miden 
los impactos económicos derivados de la 
innovación, en concreto, el porcentaje de ventas 
debido a la introducción de innovaciones nuevas 
para el mercado (innovaciones radicales), se 
obtienen diferencias de comportamiento dentro 
de este colectivo en las variables tamaño y 
mercado.  
Respecto del tamaño las Empresas Familiares 
pequeñas obtuvieron significativamente más 
porcentaje de ingresos de las innovaciones 
radicales que el resto de Empresas Familiares. 
Por otro lado, se observa que las Empresas 
Familiares que operan en mercados locales e 
internacionales obtuvieron significativamente 
más porcentaje de ingresos de las innovaciones 
radicales que las Empresas Familiares que 
operan en mercados nacionales (ver Tabla 5).  
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Asimismo, respecto al impacto económico 
medido a través del porcentaje de ventas debido 
a la introducción de innovaciones nuevas para la 
empresa (innovaciones incrementales), se 
aprecian diferencias de comportamiento en 
cuanto a la variable estrategia, siendo las 
Empresas Familiares que siguen una estrategia 
exploradora las que obtuvieron más porcentaje 
de ingresos de las innovaciones incrementales 
(ver Tabla 5). 
En tercer lugar, cuando se cruzaron las 
variables generales con los efectos externos, los 
resultados revelan la existencia de diferencias de 
comportamiento dentro de las Empresas 
Familiares para el efecto aumento de gama de 
bienes. En este sentido, las Empresas Familiares 
que siguen una estrategia defensiva son las 
empresas que significativamente menos valoran 
este tipo de efecto derivado del desarrollo de 
innovaciones (ver Tabla 5).  
Por lo que a los efectos internos se refiere, 
los resultados muestran la existencia de 
diferencias dentro del colectivo de Empresas 
Familiares para la comunicación interna, la 
satisfacción del personal, los costes unitarios, el 
periodo de respuesta. Respecto de los efectos 
aumento de la comunicación interna y mejora de 
la satisfacción del personal, los resultados del 
estudio ponen de relieve la existencia de 
comportamientos diferentes dentro de las 
Empresas Familiares ya que las pertenecientes 
al sector servicios valoran significativamente 
más estos dos tipos de efectos de la innovación. 
Continuando con el efecto de obtención de 
menores costes por unidad producida como 
consecuencia de las innovaciones, se tiene que 
las Empresas Familiares grandes valoran 
significativamente más este efecto. En cuanto al 
efecto reducción del periodo de respuesta a las 
necesidades de un cliente o proveedor son las 
Empresas Familiares que siguen una estrategia 
exploradora las que valoran significativamente 
más este efecto (ver Tabla 5). 
 
4.2. Efecto del familiness sobre los indicadores 
de la performance innovadora en las Empresas 
Familiares. 
En primer lugar se cruzaron las variables 
específicas de Empresa Familiar con los 
resultados de innovación en términos de 
patentes. Los resultados muestran la existencia 
de diferencias estadísticamente significativas 
únicamente en cuanto a la generación en la que 
se encuentra la empresa, ya que las Empresas 
Familiares de primera generación solicitan un 
número significativamente mayor de patentes 
que las de segunda o tercera o más (ver  Tabla 
6). 
En segundo lugar, respecto a las Empresas 
Familiares que obtuvieron algún porcentaje de 
ventas debido a la introducción de innovaciones 
nuevas para el mercado (innovaciones radicales) 
o la empresa (innovaciones incrementales), sólo 
se encuentran diferencias significativas para el 
caso de las segundas en cuanto a la antigüedad 
 
Tabla 5 
Resumen de las diferencias entre Empresas Familiares respecto a las variables generales. 
 
Protección 
de la 
Innovación 
Impacto Económico en función 
de la innovación Impacto cualitativo de la innovación 
Efectos 
Externos Efectos Internos 
Patentes Innovaciones Radicales 
Innovaciones 
Incrementales Aumento gama de 
bienes y 
servicios 
Comunicación 
Interna 
Mejora de la 
satisfacción 
del personal 
Menores 
costes por 
unidad 
producida 
Reducción 
periodo 
respuesta a 
clientes o 
proveedores 
 
Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. 
Tamaño 0,627 0,003  0,153 0,740 0,189 0,544 0,05  0,528 
Sector 0,195 0,418 0,247 0,282  0,010 0,031 0,234 0,117 
Mercado 0,618 0,045 0,107 0,765 0,660 0,714 0,720 0,866 
Estrategia 0,045  0,220 0,043 0,024  0,460 0,499 0,794 0,033 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del CEO y el número de generaciones 
implicadas en la dirección. 
Los resultados apuntan que son las Empresas 
Familiares con antigüedad del CEO entre 11 y 
25 años y con una o dos generaciones 
implicadas en la dirección, las que obtienen un 
porcentaje de ingresos de las innovaciones 
incrementales significativamente mayor (ver  
Tabla 6). 
En tercer lugar, se cruzaron  las variables 
específicas de Empresa Familiar con los efectos 
externos, los resultados ponen de manifiesto la 
existencia de diferencias de comportamiento 
dentro de las Empresas Familiares para los 
efectos aumento de gama de bienes, aumento de 
la calidad de los bienes y servicios y aumento de 
la visibilidad. Por lo que al aumento de la gama 
de bienes se refiere, las Empresas Familiares 
con CEO Máster son las que lo valoran 
significativamente más. Continuando con el 
aumento de la calidad de bienes y servicios, este 
efecto es significativamente más valorado por 
aquellas EF en primera o tercera generación, y/o 
aquellas Empresas Familiares con CEO Máster. 
Por último, respecto del aumento de la 
visibilidad de los productos o negocios, los 
resultados indican que las Empresas Familiares 
con CEO Universitario valoran 
significativamente más este efecto de la 
innovación (ver  Tabla 6). 
Por último, y respecto a los efectos internos, 
los resultados muestran la existencia de 
diferencias para la comunicación interna, la 
satisfacción del personal, los costes unitarios y 
la flexibilidad. Respecto del aumento de la 
comunicación interna y mejora de la 
satisfacción del personal existen 
comportamientos diferentes dentro de las 
Empresas Familiares en cuanto a la formación 
del CEO, de manera que las empresas familiares 
con un CEO Universitario, valoran 
significativamente más estos dos tipos de 
efectos de la innovación. 
Continuando con el efecto de obtención de 
menores costes por unidad producida como 
consecuencia de las innovaciones, se tiene que 
las Empresas Familiares con un CEO de 
antigüedad superior a 25 años lo valoran 
significativamente menos. En último lugar, el 
estudio indica que las Empresas Familiares con 
CEO Máster y/o una antigüedad del CEO entre 
0 y 10 son las que valoran significativamente 
más el aumento de la flexibilidad en la 
producción o prestación de servicios (ver  Tabla 
6). 
 
4. Conclusiones  
El presente trabajo de carácter exploratorio 
ha tratado de cubrir el vacío existente en la 
literatura sobre innovación en la empresa 
familiar mediante el análisis del efecto del 
familiness en la performance innovadora de las 
empresas familiares. Concretamente se han 
utilizado las características del CEO y la 
implicación de la familia en la dirección y 
Tabla 6 
Resumen de las diferencias entre Empresas Familiares respecto a las variables específicas. 
 
Protección 
de la 
Innovación 
Impacto Económico en 
función de la innovación Efectos Externos Efectos Internos 
Patentes Innovaciones Radicales 
Innovaciones 
Incrementales 
Aumento 
gama de 
bienes 
Aumento 
calidad 
de 
bienes y 
servicios 
Aumento 
de la 
visibilidad 
Comunicación 
interna 
Satisfacción 
del personal 
Costes 
unitarios Flexibilidad 
  
Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. 
Generación 
Propiedad 0,007  0,733 0,655 0,692 0,006  0,514 0,243 0,141 0,209 0,639 
Generación 
Dirección 0,989 0,762 0,007  0,640 0,509 0,360 0,827 0,501 0,505 0,579 
Estudios 
CEO 0,885 0,257 0,660 0,036  0,043  0,044  0,031 0,012 0,416  0,012 
Antigüedad 
CEO 0,402 0,178 0,007 0,831 0,171 0,206 0,878 0,255 0,037  0,02 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propiedad de la empresa como medidas del 
familiness de las empresas familiares de la 
muestra. Asimismo se han manejado tres 
medidas diferentes de la performance 
innovadora ya que según la literatura revisada 
parece que no existe ningún indicador 
generalmente aceptado. 
Los análisis llevados a cabo permiten extraer 
conclusiones respecto  los dos grupos de 
variables considerados.  
En primer lugar, respecto a las variables 
generales y su efecto en la performance 
innovadora de las empresas familiares, cabe 
destacar que el hecho de estar dispuestos a 
asumir los riesgos necesarios para la prestación 
de nuevos productos y servicios, a través de una 
estrategia exploradora, permite obtener unos 
mejores resultados en términos de patentes, 
innovaciones incrementales y efectos internos 
(periodo de respuesta). Esto puede indicar un 
perfil innovador de las Empresas Familiares en 
cuanto a los objetivos que persiguen en el 
desarrollo de sus actividades innovadoras: no 
son innovadoras radicales que lideran los 
cambios de mercado, sino que se centran en 
llevar a cabo mejoras de las innovaciones ya 
existentes y sus actividades innovadoras surgen 
como respuesta a las necesidades de los clientes. 
Respecto a las variables del familiness, los 
resultados que arroja el estudio empírico 
permiten concluir que el nivel de estudios o de 
formación del CEO afecta al impacto cualitativo 
de la innovación. En este sentido y habida 
cuenta de que el nivel de formación se relaciona 
de forma positiva con la capacidad del directivo 
para realizar elecciones estratégicas de acuerdo 
con las exigencias del entorno, este estudio pone 
de manifiesto la necesidad de desarrollar planes 
de formación para los propietarios y/o gestores 
de las empresas familiares con el objeto de 
ayudar al negocio a sobrevivir. Además, la 
profesionalización del factor humano que forma 
parte de la empresa dota a la misma de recursos, 
ideas y puntos de vista con los cuales poder 
construir y desarrollar la empresa adoptando 
algunas actividades innovadoras (Fletcher, 
2002).  
Por último, respecto a las variables de 
familiness que condicionan los resultados no 
cualitativos, son las empresas familiares en 
primera generación las que solicitan más 
patentes, dibujando el perfil de un fundador de 
carácter más claramente emprendedor. 
Adicionalmente, si el CEO tiene una 
experiencia media (entre 11 y 25 años), y hay 
hasta dos generaciones implicadas en la 
dirección, es cuando se obtienen mayores 
rendimientos económicos de las innovaciones 
incrementales realizadas. Esto confirmaría que 
la permanencia en el liderazgo de la empresa 
propio de las empresas familiares es positivo, 
siempre que no se lleve al extremo y que esto es 
compatible con la incorporación de las nuevas 
generaciones a las que se puede formar y de las 
que se pueden tomar iniciativas e ideas nuevas. 
La principal limitación de este trabajo se 
deriva de su naturaleza exploratoria y por ello, 
una futura línea de investigación a seguir 
consiste en profundizar sobre los aspectos que 
han resultado significativos a la hora de analizar 
la performance innovadora de las empresas 
familiares y, más concretamente, en la 
realización de estudios de carácter confirmatorio 
que permitan contrastar y ampliar con técnicas 
estadísticas más sofisticadas, los resultados que 
se han obtenido. 
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